Organisationsrichtlinien

nach MaRisk

Das Unternehmenshandbuch

Matthias Leimpek

Langfristige Markterfolge kann eine
Bank nur mit einer effizienten Organi-
sation erzielen. Damit bildet die Orga-
nisation den zentralen Erfolgsfaktor
unternehmerischen  Handelns. Be-
triebsnotwendige Tatigkeiten sind in
festgelegten Rahmenbedingungen
schnell und korrekt auszufthren und
unnotige Arbeitsbelastungen mdssen
vermieden werden. Die Sicherstellung
dieses organisatorischen Grundprin-
zips ist das Wissen der Mitarbeiter um
ihre Aufgaben und Kompetenzen. So
werden die Aufgaben fehlerfrei aus-
gefuhrt und damit wird eine funktio-
nierende Organisation zwangsweise
erfolgreich.

Das Organisations-
handbuch

Im Rahmen eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses sind strategiege-
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rechte Umstrukturierungen rechtzeitig
durchzufihren, Durchlaufprozesse
Kosten senkend zu verbessern sowie
die Mitarbeiter motivationsférdernd
einzusetzen. Die Ergebnisse dieser
unternehmerischen Prozesse sind zu
dokumentieren und stellen damit die
messbare Grundlage unternehmeri-
schen Handelns dar. Eine schriftlich fi-
xierte Soll-Konzeption muss im Ein-
klang mit der Unternehmensstrategie
stehen und eine den strategischen
und operativen Zielen der Bank ange-
passte Erfullung der Aufgaben sicher-
stellen. Die systematische und Uber-
sichtliche Zusammenfassung dieser
Regelungen erfolgt im so genannten
Organisationshandbuch. Es soll die or-
ganisatorischen Regelungen fur alle
Mitarbeiter nachvollziehbar und trans-
parent machen und dadurch den in
der Geschaftsstrategie definierten
unternehmerischen Erfolg durch kon-
tinuierliches, zielgerichtetes und feh-
lerfreies Handeln sicherstellen. Das
Organisationshandbuch hat somit ver-
bindlichen Regelcharakter und stellt
ein Fuhrungsinstrument dar. Mit zu-
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nehmender Komplexitat des Unter-
nehmens wird es unentbehrlicher.

Neu: Ganzheitliche Doku-
mentation nach MaRisk

Mit der Veroffentlichung der Mindest-
anforderungen an das Risikomanage-
ment (MaRisk) wird erstmals in Form
einer Generalklausel das Erfordernis
einer ganzheitlichen Dokumentation
festgeschrieben. Bisher waren bereits
erste Regelungen in den bestehenden
Mindestanforderungen (MaH, MalR,
MaK) zu finden. Diese bezogen sich
aber lediglich auf das jeweilige the-
menspezifische aufsichtsrechtliche Re-
gelwerk. Die Definition zu dokumen-
tierender Tatbestande war hochst
unterschiedlich und nicht einheitlich
bzw. ohne gemeinsame Grundlinie.
Nun wird in der TZ 5 der MaRisk die
Geschéftsleitung aufgefordert, ent-
sprechend der Geschaftsaktivitaten im
Detaillierungsgrad angepasste Organi-
sationsrichtlinien zu erlassen. Damit
folgen die MaRisk den allgemeinen
Grundsatzen und Anforderungen an
ein Organisationshandbuch im Sinne
der Lehrmeinung. In der weiteren De-
taillierung der MaRisk wird besonders
herausgestellt, dass das Regelwerk vor
allem sachgerecht und fur die Mitar-
beiter nachvollziehbar sein muss. Auf
eine Vorgabe an die Form der Darstel-
lung wird verzichtet. Es kommen aber
derzeit lediglich zwei Formen in der
Bankpraxis in Betracht: Dokumente in
Papierform oder in elektronischer
Form (Uberwiegend in Lotus Notes —
COSMOS®).

Leitfaden zur
Dokumentation

Bereits vor einigen Jahren hat die Ge-
noConsult GmbH die Grundlage fir



2
BN Beratung

Abb. 2

Die Struktur des Unternehmenshandbuchs

Grundstruktur

Das Unternehmenshandbuch gliedert sich in folgende vier Abschnitte, die ,,4 Saulen”

Aufbau-
organisation

Normen — Grundsétze —
Rahmenbedingungen

Ablauf-
organisation

Sonstige
Informationen

 Grundlagen des ¢ Interne Strukturen
Unternehmens i
* Funktionen und

* Geschaftspolitische Aufgaben
Grundsétze

* Kompetenzen

 Ausrichtung und
Rahmenbedingungen
— in verschiedenen
Geschaftsarten
—in internen Bereichen

o Schnittstellen

¢ Information und
Kommunikation

ein einheitliches Regelwerk der Orga-
nisation mit dem Leitfaden zur Doku-
mentation gelegt. Damit steht die Vor-
aussetzung zur Erfallung der Anforde-
rungen aus TZ 5 der MaRisk bereits al-
len Banken des Genossenschaftsver-
bands Frankfurt zur Verfligung.
Aus den Erfahrungen der Projektar-
beit und der steten Anforderung von
Banken an eine Richtschnur zur Rege-
lung unternehmerischer Teilaspekte
(Arbeitsanweisungen, Richtlinien,
Prozessbeschreibungen, aufbauorga-
nisatorische Regelungen) wurde das
Inhaltsverzeichnis eines Organisa-
tionshandbuchs entwickelt. Es sollte
im Sinne einer verbindlichen Grund-
lage das Spannungsfeld zwischen der
Erfullung aufsichtsrechtlicher Nor-
men (Dokumentationspflicht) und ei-
ner Anwendergerechtigkeit erfullen
(Abb. 1). Besonders der Aspekt einer
Transparenz fur die internen handeln-
den Personen wurde in der Vergan-
genheit vernachlassigt. Gerade da-
durch entstehen zunehmend opera-
tionelle Risiken, die einen erheb-
lichen Aufwand bei der risikoorien-
tierten Prifung erfordern, da syste-
misch diese Fehler aufgrund intran-
sparenter Dokumentation nicht um-
fassend gehoben werden kénnen.
Ziel und Zweck der Dokumentation im
Rahmen des Unternehmenshand-
buchs (UHB) ist die
e Erfullung der gesetzlichen und auf-
sichtsrechtlichen Anforderungen
e Erfassung und Auflistung der rele-
vanten Regelungen mit anweisen-
dem Charakter
e Einfihrung einer einheitlichen Do-
kumentenstruktur.
Die einheitliche Struktur der Doku-
mente schafft eine erhohte Akzep-
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tanz bei den Nutzern auf Basis einer
ausreichenden Transparenz aller Re-
gelungen. Gleichzeitig beschrdanken
sich die Regelungen auf ausschlieBli-
che Dokumente mit anweisendem
Charakter. Weitere informative Verof-
fentlichungen werden bewusst ge-
trennt und in einer weiteren Daten-
plattform verarbeitet. Dadurch wird
das messbare Regelwerk herausgear-
beitet und kann im Sinne eines Fih-
rungsinstruments genutzt werden.
Die Nutzung einer technischen Platt-
form unter Lotus Notes eroffnet eine
Vielzahl von Maoglichkeiten, die bei
der papierhaften Version systembe-
dingt verschlossen waren. Nicht zu
vernachlassigen ist im Falle einer
elektronischen L&sung der Aspekt ei-
ner rechtssicheren automatischen Ar-
chivierung.

Das Unternehmenshandbuch gliedert
sich in vier Abschnitte mit den Inhal-
ten

e Normen/Richtlinien/Grundsatze

e Aufbauorganisation

¢ Ablauforganisation

¢ Sonstige Informationen (Abb. 2).
Den einzelnen Abschnitten werden im
Sinne eines Wiedererkennungswerts
und damit einer einfacheren Handha-
bung drei Arten von Dokumenten zu-
geordnet, die einer festen Struktur
folgen. Der Aufbau der Dokumenten-
arten orientiert sich hierbei an den be-
reits bestehenden Strukturen anderer
Veroffentlichungen im Bankbereich.
Dies ist vor allem das Handbuch der
Geschaftsprozesse des BVR mit einer
klaren Gliederung von Arbeitsanwei-
sungen und Prozessbeschreibungen.
Durch Zuweisung der Dokumente zu
einem oder mehreren Teilhandbi-
chern kann eine weitere Stufe der

Adressatengerechtigkeit erreicht wer-
den. Dadurch wird sichergestellt, dass
die Mitarbeiter nur die ihren Fachbe-
reich betreffenden Regelungen zur
Kenntnis nehmen mussen. Diese
Transparenz ist mit Nutzung der tech-
nischen Lésung unter COSMOS®
ohne Mehraufwand moglich, da es
sich hierbei in technischer Hinsicht le-
diglich um eine Verfeinerung der An-
sicht handelt.

Voraussetzung fir einen erfolgreichen
Einsatz ist eine uneingeschrankte Zu-
griffsmoglichkeit auf das Unterneh-
menshandbuch fur alle Mitarbeiter.
Dies entspricht dem Primat einer offe-
nen Kommunikations- und Informa-
tionskultur, in der Mitarbeiter den
zeitlichen und inhaltlichen Umfang
der Informationsbeschaffung auf das
fur das eigene Handeln notwendige
MaB beschranken. Gleichzeitig be-
steht bei Interesse aber die Moglich-
keit ,Uber den Tellerrand hinaus”
Kenntnisse auf Gesamtbankebene —
und damit ein besseres Gesamtver-
standnis — zu erzielen.

Zur Gewahrleistung einer hohen Qua-
litdt missen Verantwortlichkeiten de-
finiert werden. Die grundsatzliche Ver-
antwortung Ubernimmt eine zentrale
Stelle. Im Besonderen eignet sich
hierzu der Fachbereich Organisation,
dem in diesem Zusammenhang die
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Funktion einer ,Qualitatssicherung
Betrieb” zukommt. Die Funktion koor-
diniert alle das UHB betreffende Tatig-
keiten und tbernimmt die formale Ge-
staltung der Dokumente. Neben der
EDV-technischen Pflege der Daten-
bank ist sie Ansprechpartner bei allen
nicht-fachlichen Fragen. Die inhaltli-
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Abb. 3

Phase I:
Analyse

Inhalt:

o \Vergleich Ist-Dokumentation versus
Soll-Dokumentation

e Priifung der Vollstandigkeit

e Priifung von Redundanzen

e grobe inhaltliche Priifung

Ergebnisse:
o Liste fehlender Dokumente

o Liste zu andernder Dokumente

o Liste nicht zuordenbarer Dokumente
e Aufwandsschatzung

e Vorschlag zur Abarbeitung

che bzw. fachliche Verantwortung
liegt bei den Prozessverantwortlichen,
die in der Regel themenbezogen defi-
niert werden. Sie sind fur die regelma-
Bige Aktualisierung der Dokumente
zustandig bzw. erstellen aufgrund von
Informationen inhaltlich neue Rege-
lungen. Damit sind sie Ansprechpart-
ner in allen inhaltlichen und fach-
lichen Fragen.

Projektablauf
Einfihrung UHB

Das Projekt zur Einfihrung eines
Unternehmenshandbuches  gliedert
sich in drei Phasen (Abb. 3):

1. Analyse vorhandener Dokumenta-

tion
2. Gestaltung  des
handbuchs

3. Einfihrung/Review.
In der Analysephase wird die vor-
handene Dokumentation (,Ist”) mit
den durch das Unternehmenshand-
buch vorgegebenen Anforderungen
(,Soll”) abgeglichen. Die Ergebnisse
werden nach ihrer Relevanz fur das
zukunftige UHB bestimmt. Dazu wer-
den alle vorhandenen Dokumente der
neuen Struktur als vollstandiger Text
oder als Textteile dem jeweiligen Glie-
derungspunkt zugeordnet. Anschlie-
Bend wird der Arbeitsaufwand fur die

Unternehmens-
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Einfiihrungsprojekt im Uberblick
\ Phase Il: >

UHB-Gestaltung

Inhalt:
o Festlegung von Prozessverantwortlichen
o Erstellung von neuen Dokumenten

o Anderung vorhandener Dokumente

o Eliminierung, Reduzierung vorhandener

Elemente

o Qualitdtssicherung neuer/lberalterter
Dokumente

Ergebnisse:

 Datenbank UHB

o zukiinftige qualitétsgesicherte
Soll-Dokumentation

o Prozessverantwortliche pro Dokument

o Workflow zur Erstellung von

Dokumenten

Erstellung neuer Dokumente bzw. zur
Transformation der vorhandenen Do-
kumente in die zuklnftige Struktur
ermittelt. Das Ergebnis wird in einem
Vorstandsdialog vorgetragen. In der
Phase der UHB-Gestaltung findet die
Prufung der inhaltlichen Plausibilitat

statt. Die vorhandenen Dokumente
werden konvertiert und in das neue
System eingestellt. Die fehlenden In-
halte werden mit Hilfe von teilindivi-
dualisierten Vorlagen ergédnzt. Die ab-
schlieBende Qualitatssicherung er-
folgt durch die vorher definierten Pro-
zessverantwortlichen in der Bank. Ab-
schlieBend flieBen alle Ergebnisse in
der COSMOS®-Datenbank zusam-
men und bilden damit die Plattform
des neuen Regelwerks. Im Rahmen
des Reviews steht die Prifung des
UHB hinsichtlich dessen Grundkon-
zeption im Vordergrund, d. h. die Do-
kumente werden nach der Grundsys-
tematik erstellt bzw. gedndert und
adressatengerecht gepflegt. Weiter-
hin wird die gelebte Prozessverant-
wortung als Garant der Nachhaltig-
keit Gberpraft.

Workflow

Alle Dokumente, die fur das UHB er-
stellt werden, mussen verschiedene
Kontrollstufen durchlaufen, ehe sie

N
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Phase llI:
Einfihrung UHB

Inhalt:
o Information

o Einweisung von Mitarbeitern
 Nachschau

Ergebnisse:

* genutzte Dokumentation

o informierte Mitarbeiter

o Beseitigung von restlichen Mangeln

gultig werden (Workflow). Beim Ver-
lassen einer Stufe wird das Dokument
automatisch einem nachsten Bearbei-
ter zugeordnet. Dessen Aufgabe ist
nun das Dokument zu prifen und in
die nachste Stufe zu Gbermitteln. Die
letzte Stufe ist in der Regel die ab-
schlieBende Genehmigung durch den
Prozessverantwortlichen bzw. den
Vorstand. Diese Abldufe wurden oder
werden derzeit vorwiegend Uber ein
papierhaftes Verfahren geregelt, be-
sonders unter dem Gesichtspunkt ei-
nes revisionssicheren Nachweises der
Entscheidung. In COSMOS® werden
diese Entscheidungen elektronisch
abgebildet und revisionssicher ver-
wahrt.

Grundlage der Priifung
nach MaRisk

Das UHB stellt in der dargestellten
Form die Grundlage einer Prifung im
Sinne der MaRisk dar. Es ist geeignet,
zunachst das Vorhandensein notwen-
diger Regelungen zu prtfen und in ei-
nem weiteren Schritt eine Starken-
/Schwachen-Analyse  vorzunehmen.
Daraus lassen sich konkrete Schritte
zur Erflllung der neuen aufsichts-
rechtlichen Pflicht ableiten.

B Matthias Leimpek ist Seniorberater der Geno-
Consult GmbH.



